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Introducción
Existe gran coincidencia en señalar que los criterios
básicos de una ética pública se originan en cuatro coorde-
nadas centrales: la orientación hacia el servicio de los inte-
reses colectivos, la función con responsabilidad social, el rol
especializado y competente y la evitación de la corrupción
(Rodríguez A., 1992). Desprendidas de un conjunto de valo-
res más o menos compartidos', de ellas surgen una serie de
principios operacionales mencionados y repetidos por las
distintas administraciones de los países asociados a la OCDE,
lo que ha llevado a algunos a postular la existencia de un
cuerpo de valores "universales" para la administración del
Estado. Un extenso listado de principios han sido abundante
y reiteradamente señalados por las distintas administracio-
nes'. Otra cosa puede ser la significación que cada gobierno
1 Justicia, honestidad, supeditación del interés personal al bien común, sobriedad,
transparencia, modestia, laboriosidad, entre otros.
1 Los más importantes de destacar son: promoción de derechos fundamentales;
custodia y respeto de los intereses colectivos; representación de los intereses
públicos; uso racional de los recursos públicos; imparcialidad; objetividad; lealtad
hacia la institucionalidad administrativo-pública; méritos y capacidad para ingre-
sar al servicio público y ascender en la carrera funcionaria; denuncia de la corrup-
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o servicio confiere a tales principios y, con mucha más razón,
si ellos son o no llevados a la práctica.
Con todo, en el contexto actual tales coordenadas y
principios se insertan en el marco global del respeto a los
derechos ciudadanos, bajo el cual el servicio público llega
a asumir no sólo una nueva y muy diferente fisonomía sino
que, principalmente, una nueva forma de hacer ejercicio de
su rol.
En esta perspectiva, la administración del Estado está
desafiada a abandonar la clásica posición "de poder'" frente
a los habitantes de una nación y asumirlos como ciudadanos
de pleno derecho. Lo anterior está dando cuentas de un
verdadero nuevo marco de referencia ético para la actividad
pública.
Así, en el plano de las personas opera el cambio desde
la "autoridad" del funcionario hacia el "servicio" en su acción.
y, en el plano organizacional, el cambio paradigmático desde
una inmensa estructura que administra discrecionalmente
recursos y beneficios, hacia un sistema de organizaciones
que gestiona intereses y soluciones a problemas y necesi-
dades sociales, orientando su acción preferentemente a los
sectores más débiles de la sociedad.
Un camino propuesto consiste es la gestión de una
ética sistémica al interior de las organizaciones del Estado,
entendida como el ejercicio metódico de programas y ac-
ciones en los que se involucran todos los actores relevantes
del servicio público (autoridades, jefaturas, mandos medios,
ciudadanos demandantes, organizaciones asociadas). con el
propósito de reorientar la actividad del Estado, con la guía
de valores y principios que cautelen el bien común y los de-
rechos ciudadanos.
ción. Igualmente, se asigna a la administración la obligación moral de propiciar la
autorealización del funcionario.




Condiciones de una ética sistémica
Nuestra tradición administrativa nos lleva frecuente-
mente a perder de vista que, por regla general y por tradi-
ción institucional, quienes dictan los patrones conductuales
del desempeño funcionario se encuentran muy alejados de
quienes deben ejecutarlos en la práctica concreta y cotidia-
na. Dicho alejamiento opera en términos del tiempo (regla-
mentaciones y normas antiguas), el espacio (distancia buro-
cratizada entre autoridades y operadores), o de ambos.
Nos enfrentamos así a una primera condición que debe
ser reflexionada, cual es la presencia de una clásica ética he-
terónoma, cuyos dictados emanan no sólo de un poder ex-
terno y alejado de quien debe ejecutarlas, sino que, además,
están sometidos a una verdadera "cascada" de interpretacio-
nes y reinterpretaciones - tantas como mandos medios in-
tervengan -, que tienden a distorsionar su sentido, o a poner
una brecha de significación entre los distintos actores.
Se podrá contraargumentar que la leyes única, clara
y precisa. Sin embargo, frente a la abundante complejidad
de situaciones con las que el servicio público debe lidiar día
a día, no existe ley que pueda dar efectiva cobertura a todas
las posibles manifestaciones del desempeño funcionario o
que sea suficientemente significativa para cada uno de los
integrantes de esta inmensa comunidad de empleados.
Nos encontramos así frente a un verdadero "divorcio"
entre el sentido que quienes las dictaron dieron a las normas
y la significación práctica que ellas representan para los miles
de operadores, entre quienes su inobservancia sólo tiene
sentido en tanto implica sanciones y suponiendo que tales
sanciones sean aplicadas efectiva y eficazmente.
Un segundo gran problema radica en la tendencia casi
"natural" de asignar responsabilidades éticas al desempeño
de los demás, por sobre nuestro propio comportamiento.
Unidos la definición "ajena" de las normas con la ten-
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dencia a atribuir responsabilidades a "los demás", la ausencia
de identificación personal con los compromisos morales
colectivos resulta ser la consecuencia obvia e inmediata. Ello
produce una verdadera ceguera ética para la evaluación del
trabajo propio, que puede conducir a una pérdida de su sen-
tido, al obscurecimiento de sus fines, al olvido de las misiones
institucionales, a la minusvaloración del destinatario (que es
sujeto de derechos, no objeto de beneficios), al ejercicio ri-
tualista del rol, generando en cada funcionario una baja en
su motivación,frustración, desidia e infelicidad laboral.
El nuevo marco histórico que enfrenta el servicio pú-
blico demanda - justamente -, una mayor capacidad de ini-
ciativa y creatividad de parte de los ejecutores, lo que crea
un campo nuevo en el cual el "criterio personal" es trascen-
dental, tanto en la toma de decisiones y la administración de
los recursos, como principalmente en la ejecución directa y
cotidiana de las acciones de servicio.
Por esto, la concepción de una ética sistémica se inte-
resa en generar acciones orientadas a formar funcionarios
reflexivos y críticos, capaces de discernir y comprender las
orientaciones valóricas que inspiran su rol y, asimismo, pro-
ductores de iniciativas y de patrones conductuales erigidos
a partir del marco ético público y de su expresión normativa.
Dicha capacidad de reflexión individual y colectiva encuen-
tran su eje articulador en cuatro dimensiones del desempe-
ño funcionario: el querer hacer (los fines), el deber hacer (las
normas), el saber hacer (las competencias) y el poder hacer
(la factibilidad) 4. Para ello se requiere creer más, querer más
y confiar más en las personas.
4 Tales dimensiones son los cuatro elementos indispensables del comportamiento
funcionario, conformando entre si una totalidad dialéctica de mutua y múltiple
reciprocidad y, a pesar de que situacionalmente sea sólo una de ellas la que más
destaque, las demás aparecen ligeramente difuminadas. pero no desaparecen ni
dejan de ejercer presencia, influencia o presión.
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Construyendo una Etica Sistémica
Considerando la integralidad del comportamiento hu-
mano, como igualmente la complejidad de los organismos
públicos, el propósito de una ética sistémica consiste en
crear un sistema de intervenciones que sea todo lo amplio
posible, de manera tal que pueda incorporar el máximo de
variables relacionadas con el desempeño moral del funcio-
nario y de la organización - y no sólo su bondad espiritual- y
de sus posibilidades de quiebre. En este sentido, se trata de
intervenir éticamente en las distintas áreas estratégicas de
las organizacioness
Se trata de desmitificar la ética, de insertarla en la con-
tingencia diaria y ponerla a la altura del hombre concreto,
cotidiano, en relación con los demás, inserto en contextos or-
ganizacionales complejos, dinámicos e históricamente con-
dicionados. Recordemos a este respecto que muchas perso-
nas continúan considerando la ética como una entidad ideal,
instalada sobre los hombres y sobre las organizaciones, o
externa, y ajena a ellos, hacia la cual deben orientar su com-
portamiento y desempeño.
Aquí partimos considerando "lo ético" como una va-
riable más de lo organizacional y uno de los componentes
centrales de su propia dinámica, que -al igual que todos
los procesos organizacionales-, es elaborada (construida) y
re-elaborada (deconstruida y reconstruida) por las propias
personas en interacción social, cuantas veces sea necesario.
Por ello, cada oportunidad en que una organización
decide intervenir en materia de ética y en la corrección del
comportamiento funcionario, se debe tener en cuenta que
las contravenciones en esta materia encierran distintos tipos
de conductas. En un extremo encontramos el delito franco
5 Tales como el estilo de liderazgo, la estructura organizacional, el modelo de ges-
tión, la política de personal, los sistemas de formación y capacitación, los métodos
de trabajo. sistemas comunicacionates la cultura organizacional. etc.
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o disfrazado. En el otro extremo, simples faltas o actos "in-
debidos". En ambos se trata del uso indebido de los cargos,
las funciones y/o los recursos institucionales, con fines par-
ticulares de quien los emplea. En medio de estos extremos
pueden operar actos más o menos visibles, más o menos im-
portantes según los montos o de acuerdo a su cercanía con
la legalidad o con las prácticas recomendadas. Sin embargo,
hablan igualmente de quiebres morales. Así, la negligencia y
desidia funcionaria también caen en el amplio campo de la
inobservancia ética.
En el primer caso, será la ley y el sistema penal quienes
deberán operar y su evaluación y sanciones tendrán - según
se apliquen o no, correcta o incorrectamente - un efecto
didáctico o ejemplarizador, directamente relacionado con
el tipo de consecuencia con que estos procesos concluyan.
Así, al tanto que la sanción proporcional y oportuna puede
operar como disuasivo, la impunidad y permisividad pueden
ser un acicate y un modelo de aprendizaje vicario para las
personas éticamente más vulnerables.
En el segundo caso nos enfrentamos a un conjunto
interminable de posibilidades de actos indebidos y moral-
mente reprobables, contrarios a las normas, directrices, prin-
cipios o valores organizacionales, ante los cuales deberá ser
la organización misma la que -interviniendo o no - enfrente
y genere consecuencias. Tales posibilidades tienden a ser
más cotidianas, más domésticas y, por su simpleza, menos
visibles.
Estas prácticas, más que formas de "gran corrupción",
nos hablan de una "variada corruptela" y que, desde nuestra
perspectiva, también interesa enfrentar, por cuanto debido
a su cotidianeidad y mayor simplicidad frente a aquellos
actos francamente delictuales, representan un enorme po-
tencial de contaminación en la convivencia informal de las
organizaciones, que se esconde muchas veces detrás de la
ignorancia, la falta de reflexión, el mal funcionamiento y el
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desorden. las debilidades humanas domésticas de las perso-
nas y la complicidad de un mal enfocado sentido de lealtad
y camaradería.
En un nivel más cotidiano y no necesariamente con-
tradictor de lo normativo, encontramos los aspectos cuali-
tativos de la conducta funcionaria, en cuanto a la diligencia,
voluntad, oportunidad y calidad con que se debe imprimir la
gestión pública.
En este sentido, la atención deficiente, poco oportuna
y poco diligente, que habla de falta de dedicación, compro-
miso y voluntad, es también una forma de contravención
moral, que atenta contra los derechos básicos del ciudadano
respecto de lo que debería recibir de parte del Estado, con
lo cual se minimiza y empobrece su gestión y su rol. Así, el
poder de escucha, de atención y /0 de solución que detenta el
funcionario, es un derecho que el ciudadano puede impetrar
y exigir.
Encontramos así que la preocupación ética dentro del
servicio debe considerar tanto los actos corruptos y vulnera-
bilidades organizacionales en materia de moralidad pública,
cuanto que la calidad de la atención al ciudadano.
A este respecto, la intervención sistémica en mate-
rias éticas debe ser bastante más que el mero control de la
conducta funcionaria y, eventualmente, su corrección. Estos
procedimientos se refieren a intervenciones sobre las conse-
cuencias de comportamientos ya dañados y que requieren
modificación y, por lo mismo, son tan sólo una parte de tra-
tamientos más profundos y metódicos. Más que la corrección
de los "malos" comportamientos, la base principal de una
ética sistémica siempre se orientará hacia la promoción de
las "buenas" conductas, a través de la búsqueda e incentivo
de la integridad de la persona y de los grupos. Ello impli-
ca la definición previa y reflexionada de cuál será el ethos
organizacional y cual la conducta funcionaria deseada. De
allí emanarán - de manera socializada y socializadora -, las
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pautas conductuales que orientarán a las personas en su
desempeño laboral.
Esto significa que, conocido el marco valórico general
en el cual se señala los "mínimos deseables", se trata de cons-
truir comunitaria mente una ética organizacional operaciona-
lizada en y para la acción concreta y cotidiana, de la cual la
persona sea también gestora, y no sólo observante.
Ello nos lleva directamente a los temas de la educación
y formación, respecto a lo cual surge la clásica pregunta
acerca de si es o no posible "enseñar" la ética, sin que ello
signifique un aplastamiento normativista enajenante. La so-
brevaloración del sistema formal de normas hace del funcio-
nario un excelente "cumplidor" mientras está en presencia
del controlador, o cuando su temor a la sanción es superior
al atractivo de lo prohibido. Sin embargo, en ausencia de
controles o con escaso temor ante sanciones (que no siem-
pre llegan), se hace débil o vulnerable ante los incentivos
"perversos" .
Una segunda pregunta se refiere a si el comportamien-
to moralmente correcto es consecuencia de la "enseñanza"
de la ética o si es consecuencia de un ambiente éticamente
organizado. La segunda pregunta es ¿en qué es preferible
invertir, en enseñar la ética o en crear ambientes éticos?
Quizás lo más apropiado sea una complementariedad de
ambos elementos y, de esta forma, incorporar la educación
de los funcionarios en programas de intervención éticas más
integrales y sistémicas. Es lo que proponemos.
Elementos de una Etica Sistémica
La propuesta de una ética sistémica es una tarea de
gran envergadura que en su fundamento inicial deberá con-
siderar, a lo menos, los siguientes aspectos:
• El sistema de propósitos-objetivos-metas que
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se desprenden de la mlslon institucional, que
representa su razón de ser, explicitando y so-
cializando a través de su análisis los principios y
valores que lo fundamentan .
• Las exigencias sociales a las que está expuesta
la organización y, a partir de ello, las formas de
evaluación de la gestión y de la calidad de los
servicios que presta .
• El marco normativo-legal que regula las rela-
ciones intra y extraorganizacionales y que vie-
nen a representar la expresión "pedagógica" de
sus principios y valores .
• EI marco interactivo y comunicacional en el
que acontecen las relaciones entre los distintos
actores sociales relacionados con la organiza-
ción particular .
• Los procesos socializadores y los rasgos cultu-
rales, propios de la organización, en donde se
producen, explican y operacionalizan normati-
vas, principios y prácticas propias y particulares
de la organización misma (en donde encontra-
mos igualmente, los aspectos informales tradu-
cidos en fortalezas y vulnerabilidades morales
"colectivas" 6)
• El estilo de gestión y de dirección que caracte-
riza a la organización .
• Las condiciones laborales en que la gestión se
desarrolla .
• Los grados de satisfacción-insatisfacción de los
6 Recordemos que, si bien el sujeto del'acto moral es siempre la persona indivi-
dual, "10 moral" siempre se refiere a una dimensión colectiva, tanto por su origen
comunitario, cuanto que por su expresión interaccional y por las consecuencias
que tales actos individuales pueden provocar en los demás. De esta manera, mer-
ced a la mayor o menor adhesión a patrones éticamente reprobables dentro de
un colectivo, nos permite la licencia de hablar de "organizaciones" más o menos
vulnerables, o más o menos corruptas.
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actores involucrados en la gestión y los servicios
producidos (ciudadanos, funcionarios, mandos,
agentes externos).
Las instituciones públicas no son una organizaclon
cualquiera. Son, en verdad, organizaciones creadas para ser-
vir a la ciudadanía y dar solución a las necesidades sociales,
por lo que se constituyen en grandes espacios de interacción
social y, más aún, de interacción entre los ciudadanos y el
Estado. Ello implica que su legitimación será el producto no
sólo de los logros que alcance, sino también de la forma y el
trato a través de los cuales los alcanza.
Empleando el lenguaje de Adela Cortina (2000), las
organizaciones del servicio público son verdaderos "espacios
éticos", capaces de responder - o no -, ante las necesidades
de la gente y, por ello, objetos de evaluación pública y de
autoevaluación. Esta misma idea de la organización pública
como un espacio ético, originada en los fundamentos bási-
cos de la noción de servicio al ciudadano, es la que refuerza
la incorporación de "lo ético" como elemento que permea
toda la estructura y todos los procesos organizacionales.
La principal caracteristica de esta ética organizacio-
nal consiste en la existencia de un marco de valores, princi-
pios y normas conductuales compartido, explicitado, opor-
tunamente socializado e, idealmente, autogenerado en la
reflexión y el discernimiento colectivo, que sostiene a la
organización misma, en términos de su misión, su rol, su
responsabilidad y desempeño. Sobre esta base acontecerá
la socialización de sus funcionarios (mandos superiores, me-
dios y subalternos) y de 105 ciudadanos que demanden sus
servicios o que interactúen con ella.
Planteada así, una ética sistémica es mucho más que
un decálogo de instrucciones y se transforma en un verda-
dero proceso de construcción y reconstrucción basado en la
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gestión de los directivos y la participación de los funciona-
rios y del público beneficiario.
Por otra parte, desde el punto de vista del funciona-
rio, la consideración ética de la organización cobra valor
adicional, pensando en que los espacios laborales también
se relacionan con su mayor o menor desarrollo, satisfac-
ción y realización personal. Con ello queremos significar
que la construcción de una ética sistémica debe considerar
la respuesta y servicio orientados hacia el ciudadano, como
asimismo, la motivación, el respaldo y la seguridad de los
trabajadores.
Así, siguiendo a Cortina (2000), las organizaciones son
"espacio para la justicia; una institución donde el comporta-
miento de los miembros no es arbitrario sino que está sometido
a reglas de cooperación, que hacen posible la autorealización
personal en un clima de respeto mutuo donde se hallan deli-
mitadas las responsabilidades que se comparten, porque esta-
blecen un sistema de división y reparto de derechos y deberes,
de beneficios y patrimonios, de responsabilidades y poderes, de
ventajas y desventajas, de plusvalías y gravámenes".
Esta construcción de ética sistémica, que implica análi-
sisy reflexión de normas; evaluación de principios y prácticas;
discernimiento, consensos Y aceptación de regulaciones, in-
terpretaciones, valoraciones y acuerdos de comportamiento,
supone la construcción de un referente común socializado
que, orientado hacia la función de servicio público, posibilite
asimismo el ejercicio de derechos y deberes funcionarios y
favorezca el crecimiento, desarrollo y autorrealización de las
personas a través de su trabajo.
Entre lo personal y lo colectivo
Un poderoso elemento que la construcción ética debe
tener en cuenta es que en los espacios laborales - más que
en cualquier otro lugar -, los referentes comunes están fuer-
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temente mediatizados por los naturales intereses y obje-
tivos individuales. En rigor, el trabajador busca a través de
su actividad laboral los medios para satisfacer sus propias
necesidades y objetivos particulares, los cuales no siempre o
no necesariamente, coincidirán con los objetivos organizacio-
nales. Por lo tanto, la asunción o aceptación de los referentes
comunes como si fueran propios, implica una suerte de sacri-
ficio "requerido" o impuesto, de una parte significativa de
la intencionalidad y voluntad individual del funcionario, en
favor de lo colectivo.
Para regirse, entonces, por criterios organizacionales,
las personas deben estar dispuestos - con la voluntad y la
posición disponibles -, a compartir tales exigencias comunes
a través de esta integración de "lopersona/"y "loinstitucional".
Lo personal está en condiciones de corregir lo institucional a
través de la introducción de la perspectiva de la persona como
complemento necesario de la perspectiva de la institución, lo
que supone: detectar, denunciar y corregir las posibles des-
mesuras de la institución; desenmascarar las pretensiones
indiscriminadas; modificar la rutinización y anquilosamiento
de las relaciones humanas; introducir espacios para la comu-
nicación informal.
Por otra parte, la introducción del referente normativo
institucional como complemento necesario a la perspectiva
de la persona, supondrá detectar, denunciar y corregir la in-
termitencia, la inconstancia y la variabilidad de las relaciones
humanas; establecer las garantías para que cada persona
pueda desarrollar eficazmente sus tareas; asignar el lugar
y las funciones de cada persona según sus capacidades y
disponibilidades; adecuar espacios y tiempos de trabajo y
, evaluar la autoestima y la autorrealización personal.
Diagnóstico de Vulnerabilidades y Virtudes Organiza-
cionales7
7 La metodología de gestión ética - cuyo materia escapa a los propósitos del pre-
sente artículo -, consiste en la organización de seis tipos de acciones: a} estudio
e investigación; b) diagnóstico; c) discernimiento y reflexión; d) intervención; e)
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Ante todo se trata de conocer las realidades concretas
sobre las que se propone intervenir, las cuales, a pesar de ser
"nuestras", no siempre son del todo conocidas o cuyo cono-
cimiento no necesariamente es del todo compartido.
La organización tiene características objetivas -inde-
pendientemente de quien la observa -, pero el conocimiento
acerca de ella es siempre subjetivo en razón de quien la
observa. Tenemos así que una misma realidad puede dar
origen a tantas percepciones-interpretaciones como sujetos
la observen, como si cada una de ellas fuera una pequeña
realidad. Sin embargo, para convivir en esta realidad común
y para transformarla es necesario el ejercicio de la reflexión
colectiva, cuya función es la construcción un conocimiento
comunitario intersubjetivo. Setrata de la búsqueda de con-
clusiones comunes, a partir de los conocimientos, interpreta-
ciones y nociones personales.
En materia moral, esta búsqueda de conclusiones co-
munes es todavía más importante, en tanto ellas se orientan
directamente a la acción práctica. Tratándose de organi-
zaciones públicas se destaca aún más el rol de quienes las
dirigen ya que dependiendo del estilo de dirección, de su
voluntad de intervenir o no y, especialmente, de su conducta
personal, podrá guiar o al menos permitir que los integrantes
de la organizadón puedan hacer este ejercicio de reflexión y
búsqueda.
Es importante que todo inicio de búsqueda y reflexión
parta de la base sólida de una percepción e interpretación
común acerca de lo que la organización es y hace, y de lo que
las personas son y hacen en relación con su organización. De
igual forma, esta base inicial debe tener en cuenta las propias
apreciaciones y valoraciones individuales de cada persona.
Ello, porque desde sus inicios cada persona es portadora tan-
to del marco normativo y valórico propio de la organización,
al igual que porta sus propias intuiciones morales.
evaluación; y, f) seguimiento.
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Las clásicas preguntas de ¿qué somos cómo organi-
zación?", ¿qué hacemos?, ¿que se espera de nosotros?, ¿qué
promesa queremos ser para los demás?, ¿cuáles son nuestros
proyectos comunes? surgen tanto de los marcos generales
que definen la visión y misión organizacionales, ya estableci-
das en la formalidad, sino también - y quizás, principalmen-
te- de las percepciones y voluntades de sus integrantes. Por
lo tanto, la pregunta ética frente a un problema, un dilema,
una decisión o una definición, debe dar paso a la reflexión
colectiva, para lo cual el método de discernimiento, em-
pleado en trabajos grupales y talleres, debe dar origen a una
respuesta ética y, finalmente, a una acción consecuente y
comprometida. Las instancias mencionadas no son -como
pudiera parecer- fases diferenciadas, sino momentos carac-
terizados por una tarea y un producto, pero que sin embargo
se influyen recíprocamente en un proceso de incesante enri-
quecimiento.
Así, al tanto que la pregunta ética estructura una tarea y
un desafío a la reflexión, ésta se transforma en una re-compo-
sición y mejor definición de la pregunta propiamente tal, en
un proceso dialéctico, a través de cual ambas se desarrollan
mutuamente. De la misma forma, la respuesta ética - relacio-
nada con la intencionalidad del hacer -, recibe su propia tarea
y desafio implícitos en la reflexión.
Finalmente, transformada dicha respuesta en acción
- propósito de todo el proceso - encuentra en la práctica
concreta el más poderoso resultado retroalimentador de
todo el proceso anterior, que debe ser utilizado inteligente-
mente para aprender de él.
Seguidamente, las reflexiones iniciales deben incorpo-
rar la revisión de los problemas reales de la organización, se-
8 Antes de iniciar las discusiones debe tenerse en cuenta y reflexionar en torno de
la orientación fundacional de la organización, es decir, la orientación valórica que
inspira al servicio, que es bastante más que la definición de su misión, que tiende




gún lo percibido por los distintos actores sociales, tratando
de dar respuestas a ciertas preguntas, tales como:
• ¿Cuáles son las áreas o zonas más vulnera-
bles?
• ¿Cuáles son los principales problema que en
materia ética, enfrenta la organización? ¿a qué
puestos afecta? (diagnóstico reactivo), o ¿cuáles
son los problemas que en función de nuestras
tareas podrían surgir? ¿a qué puestos podría
afectar? (diagnóstico proactivo) .
• ¿Cuáles son las magnitudes que presentan ta-
les problemas?
• ¿Cuáles son sus causas?9,¿cuáles son sus con-
secuencias?'O
• ¿Cuáles son los riesgos y costos de intervenir, o
de no intervenir?
• ¿Con qué recursos se cuenta - efectivamente
- para intervenir?
• ¿Cuáles son las posibilidades objetivas de in-
tervenir exitosamente?
De igual forma, es de suma importancia que la au-
toridad oriente la reflexión y análisis de los funcionarios
- de manera independiente-, respecto de la detección de las
vulnerabilidades y debilidades que la organización presenta
(la oficina, departamento, unidad). Ello puede llevar directa-
.•Señalemos que tratándose de identificación de "causas", éstas son más bien
constelaciones de factores causales ligados entre sí de manera tal que la
pesquisa de relaciones monocausoles, no sólo es impracticable, sino además
ilógica. No obstante, podemos tratar de identificar los factores causales cerca-
nos o lejanos, directos o indirectos, principales y secundarios.
10 Asimismo, los problemas morales prácticos pueden producir múltiples
consecuencias, tanto en relación con las personas, la organización, como la
sociedad en su conjunto. No se trata de consecuencias únicos, sino múltiples
y variadas. Por ello, operacional mente conviene proyectar eventuales conse-




mente a que los funcionarios, quienes conocen en propiedad
la realidad organizacional, logren apropiarse del diagnóstico
colectivo y posicionarse activamente en la acción de inter-
vención. Se requiere que los distintos grupos trabajen con
autonomía, confianza y respaldo, recordando que se necesi-
ta ser valiente para "decir las verdades", pero que se necesita
serlo mucho más para "escucharlas".
La discusión de los "grandes temas éticos" de una or-
ganización consiste en la reflexión comunitaria sobre los
temas o problemas cotidianos, en donde todos tienen "algo
que decir". Son los funcionarios mismos quienes conocen
mejor que nadie cuáles son tales problemas y dilemas éticos
cotidianos. Son ellos mismos quienes con mayor autoridad
práctica sabrán como enfrentarlos.
Liderazgo y gestión ética
En gran medida, el comportamiento de los empleados
y funcionarios depende del modelo gerencial que observe,
más que de las charlas, conferencias o instrucciones que re-
ciba. Asimismo, la socialización formal depende del compor-
tamiento ejemplar de los mandos superiores. La conducta de
quienes dirigen es el espejo en que se miran los subalternos.
Por lo tanto, aún a riesgo de ser obvios en nuestras aprecia-
ciones, señalemos que se trata, en primer lugar, de enseñar
con el ejemplo.
Sin embargo, la sola conducta éticamente apropiada
no garantiza su réplica en los niveles medios y operativos de
la organización. Aún siendo uno de los principales mecanis-
mos de socialización, resulta insuficiente si no se incorpora
la voluntad efectiva de intervención ética en la estructura
y funcionamiento global de la organización, es decir, en el
despliegue de una ética sistémica. Se trata de una sincera y
sólida voluntad política orientada a "hacer mejor las cosas"
Siendo los espacios laborales también espacios éticos
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de interacción social, es imprescindible el desarrollo de lide-
razgos verdaderamente éticos, no sólo en el comportamien-
to individual, sino también en la gestión que las autoridades
y jefaturas generen al interior de la organización." Desde
este punto de vista, el liderazgo en las organizaciones es
también un liderazgo moral. En él no sólo se identifica la
orientación ética de la organización y del líder, sino también
los patrones morales y conductuales de los funcionarios, y
de su desempeño. Por ello, la orientación moral de quien
dirige no se reduce sólo al estudio de su carácter, es decir, un
estudio de su posible integridad y deseables virtudes perso-
nales. También interesan los modos de actuar que incluyen
ese "carácter" y que se realizan en una serie de actitudes y
comportamientos que orientan y conforman las actividades
propias y las de aquellos a quienes dirige. Esto porque a par-
tir de tales actitudes se generará modos de hacer las cosas,
estilos de interacción social y de dirección, y una cultura
intraorganizacional en la que se desarrollarán determinados
comportamientos - idealmente valiosos y éticos -, tanto para
la organización misma, cuanto que para las personas a quie-
nes presta servicio y atención.
El gerente público y los líderes se convierten así en
el factor decisivo para que la institución - en donde las per-
sonas conviven durante el tercio más útil de su día y de su
vida laboral -, se convierta en un verdadero "espacio ético",
en el que colaboran y comparten su tiempo y su trabajo,
proponiéndose metas comunes y generando una estructura
valórica esencial propia y diferenciada que les otorgue una
identidad organizacional. Para ello se hace necesario:
• Reconocer y hacer reconocer esta estructu ra
valórica propia y dinamizarla colectivamente,
11 La gestión ética organizacional debe utilizar todos los métodos disponibles y
factibles que establezcan, a lo menos, los siguientes mecansmos; a) de definición
y operacionalización de los marcos éticos globales; b) de definición marcos éticos
micro-organizacionales; c) de instauración operacional; d) de socialización; e) de
evaluación y control; y, f) de retroalimentación y redefinición.
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como espacio para el respeto mutuo, la coope-
ración y la responsabilidad .
• Ejercer un liderazgo integral que, además de
hacer una buena administración y gestión, sea
capaz de mantener permanentes y claros cana-
les de comunicación con los distintos actores
del sistema (jefes, subordinados, beneficiarios,
usuarios, etc.)
• Ejercer un rol de líder responsable, que no sólo
es experto y bien calificado, sino que, además
asume la responsabilidad por las consecuencias
de todas y cada una de sus decisiones.
La institución pública no es un grupo humano cual-
quiera. Se trata de un grupo humano laboral cuyo rol princi-
pal consiste en responder a los mandatos y necesidades de
la ciudadanía. Su legitimidad dependerá entonces de cuánto
sea capaz de responder, en el marco de los valores éticos
compartidos por quienes se relacionan con ella, desde las
más importantes autoridades, los directivos y funcionarios,
hasta los ciudadanos comunes y corrientes y la sociedad en
su conjunto.
Así, la responsabilidad y la eficacia organizacional es-
tán en la preocupación permanente de generar una insti-
tución capaz de aprender de su propia praxis, tanto para
alcanzar mayores niveles de eficiencia y calidad, cuanto que
en el perfeccionamiento cotidiano de su vocación de servicio
público.
Esta es la razón por la que las autoridades y jefaturas
deben considerar la organización no como un mandato dado
por tradición y rutina, sino como un proyecto en desarrollo,
que se renueva permanentemente y que promueve el me-
joramiento del servicio público y las condiciones de trabajo
para los funcionarios. Por esto, además de sus competencias
y calificaciones, deben disponer de una verdadera vocación
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directiva, capaz de integrar las motivaciones personales de
los funcionarios y los objetivos institucionales, con capaci-
dad comunicacional que les permita no sólo informar con
transparencia sino que, además, generar espacios para el
diálogo y el intercambio de expectativas y necesidades. Se
trata de asumir a los trabajadores como personas, como un
fin en si mismo, más que como "recursos" o medios. En este
sentido, en el plano motivacional deben cruzar la barrera de
la sanción y del control para centrarse en la búsqueda de
convergencias de objetivos personales-institucionales y en
la promoción de los funcionarios.
Para lograr estos propósitos las autoridades y jefaturas
enfrentan el desafío de descubrir, reconocer y potenciar las
capacidades de las personas, procurando su empoderamien-
too Para ello, deberán clarificar los aspectos normativos y los
valores compartidos, en la búsqueda de la cooperación res-
ponsable, cuyo camino indispensable consiste en sustituir la
clásica ética de la duda por una nueva ética de la confianza.
En lo que se refiere a la asignación de tareas y respon-
sabilidades y empleando nuevamente conceptos de Cortina
(2000), quienes dirigen los organismos públicos deben ser
verdaderos descubridores de talentos directivos y laborales,
además de ser grandes incentivadores de capacidades res-
pecto a quienes le rodean. Para ello requieren de una espe-
cial capacidad para conocer e identificar no sólo a quienes
exhiben especiales competencias, sino que, además, están
dotados de una estructura valórica apropiada a las deman-
das de la organización.
Finalmente, digamos que el liderazgo gerencial pú-
blico no es sólo cuestión de sistemas de trabajo y técnicas
motivacionales, sino principalmente un rol complejo basado
en la confianza, el respeto, la comprensión y capacidad de
escucha, además de una profunda convicción social orienta-
da hacia la ciudadanía, particularmente hacia los más despo-
seídos y excluidos de la sociedad.
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directiva, capaz de integrar las motivaciones personales de
105 funcionarios y 105 objetivos institucionales, con capaci-
dad comunicacional que les permita no sólo informar con
transparencia sino que, además, generar espacios para el
diálogo y el intercambio de expectativas y necesidades. Se
trata de asumir a 105 trabajadores como personas, como un
fin en si mismo, más que como "recursos" o medios. En este
sentido, en el plano motivacional deben cruzar la barrera de
la sanción y del control para centrarse en la búsqueda de
convergencias de objetivos personales-institucionales y en
la promoción de 105 funcionarios.
Para lograr estos propósitos las autoridades y jefaturas
enfrentan el desafío de descubrir, reconocer y potenciar las
capacidades de las personas, procurando su empoderamien-
too Para ello, deberán clarificar 105 aspectos normativos y 105
valores compartidos, en la búsqueda de la cooperación res-
ponsable, cuyo camino indispensable consiste en sustituir la
clásica ética de la duda por una nueva ética de la confianza.
En lo que se refiere a la asignación de tareas y respon-
sabilidades y empleando nuevamente conceptos de Cortina
(2000), quienes dirigen 105 organismos públicos deben ser
verdaderos descubridores de talentos directivos y laborales,
además de ser grandes incentivadores de capacidades res-
pecto a quienes le rodean. Para ello requieren de una espe-
cial capacidad para conocer e identificar no sólo a quienes
exhiben especiales competencias, sino que, además, están
dotados de una estructura valórica apropiada a las deman-
das de la organización.
Finalmente, digamos que el liderazgo gerencial pú-
blico no es sólo cuestión de sistemas de trabajo y técnicas
motivacionales, sino principalmente un rol complejo basado
en la confianza, el respeto, la comprensión y capacidad de
escucha, además de una profunda convicción social orienta-
da hacia la ciudadanía, particularmente hacia 105 más despo-
seídos y excluidos de la sociedad.
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